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1 APRESENTA<;AO 
0 presente estudo esta inserido no contexto das tendencias, no marketing de 
varejo, do varejo alimentfcio especializado. Os desafios enfrentados pelos pequenos 
competidores, para conseguir uma expansao s61ida e continua, frente as grandes 
redes de fast-food. 
0 estudo de caso a ser feito sera da empresa Caruso Empadas, tradicional e 
familiar empresa curitibana que, tendo completado cinquenta e quatro anos de 
existencia, inicia urn processo de expansao e solidifica<;ao no mercado. 
A empresa Caruso Empadas encontra-se em uma situa<;ao decisiva em sua 
hist6ria: deve decidir como vai realizar seu processo de expansao. 
Tendo ficado decadas com uma s6 loja, sem se preocupar com estrategias de 
crescimento, a empresa viu-se em uma encruzilhada: 
• Qual estrategia de crescimento adotar? 
• Pode-se admitir continuar parada, deitada "eternamente" em ber<;o 
esplendido, colhendo os frutos de urn tempo que proporcionou a cria<;ao de 
uma marca forte? 
• Ou e necessaria iniciar urn processo solido de crescimento, aproveitando-se 
da vantagem deter rafzes profundas no mercado? 
• Sendo assim, qual o melhor caminho a trilhar, que decis6es devem ser 
tomadas para salvaguardar o patrimonio ffsico e psicol6gico da empresa? 
Este estudo de caso foi realizado para responder a essas e outras quest6es. 
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1. 1 OBJETIVOS 
1.1.1 Objetivo geral 
0 objetivo principal do presente estudo de caso e analisar a atual estrategia 
de expansao da empresa Caruso Empadas, definir seus pontes fortes e traces, os 
desafios a serem enfrentados e proper solw~6es viaveis para que essa expansao 
seja concreta e duradoura. 
1.1.2 Objetivos especlficos 
• Esquematizar a forma de expansao ideal, levando em considera9ao os riscos 
estrategicos inerentes ao projeto, bern como a manuten9ao dos valores 
originalmente criados pelos fundadores. 
• Analisar a estrategia da empresa Caruso Empadas, especificamente em 
rela9ao a expansao por meio de quiosques de empada. 
• Avaliar o atual plano de expansao da empresa, propondo sugest6es e 
adapta96es para um crescimento continuo e bern sucedido. 
• Realizar uma analise concreta e adequada do Ponto (ou Pra9a), no que diz 
respeito ao composto de marketing, a estetica de marketing, para que a 
estrategia seja bern sucedida. 
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1.2 JUST/FICA TIVA 
As principais raz6es para a realiza9ao deste estudo de caso sao: 
• 0 vfnculo real com a empresa por parte do autor, o que torna 6bvio o 
interesse pelo assunto, visto que este e o responsavel pela tomada de 
decis6es na empresa; 
• A possibilidade de uma analise verossfmil da situa9ao da empresa e da 
estrategia utilizada; 
• A aplicabilidade das a96es sugeridas, bern como da estrategia a ser seguida 
pela empresa; 
• Por tim, este estudo pretende, humildemente, preencher uma lacuna te6rica 
no varejo especializado de alimentos, no que diz respeito a servi9os de 
alimenta9ao. 
1.3 METODOLOGIA 
Para a constru9ao te6rica do presente estudo de caso toram consultadas 
tontes de renomados autores de marketing, varejo, estrategia, do ramo de neg6cios, 
entim, de toda materia abordada pelo autor. Primeiro toram buscadas as tontes 
conceituais que ajudaram a entender o contexte no qual se insere este estudo de 
caso, para entao situa-lo do ponto de vista te6rico sobre o setor em que a empresa 
atua. Por tim, toram consultadas as obras espedticas sobre o tema do estudo, 
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possibilitando um maior entendimento das estrategias e taticas adotadas pela 
empresa e sugeridas pelo autor. 
0 estudo de caso foi realizado na sede da empresa Caruso Empadas, em 
Curitiba, entre os meses de fevereiro e maio de dois mil e oito, com observa<;oes 
diarias e exaustivas do movimento da loja. Foram tambem realizadas visitas a loja 
licenciada da Caruso no Parkshopping Barigui, em Curitiba, bern como nas obras do 
Shopping Palladium, para observa<;ao e elabora<;ao de estrategias de crescimento. 
Os dados sobre as unidades foram coletados diretamente junto a dire<;ao da 
empresa, bern como as informa<;oes sobre decisoes estrategicas e taticas. 
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 
0 presente estudo de caso foi estruturado de maneira a apresentar o 
problema estudado de uma forma simples e direta. Em seguida foram definidos os 
objetivos do trabalho, expondo tambem as razoes para sua realiza<;ao. 
Na primeira parte e feita a revisao te6rico-empfrica referente aos temas do 
trabalho, partindo do plano geral para o especffico e procurando abordar o assunto 
da forma mais direta e simples possfvel. Em seguida e realizado o estudo de caso 
em si, seguindo os conceitos definidos na parte te6rica do trabalho. Esta parte inicia-
se com o hist6rico da empresa, situando-a em um conceito de neg6cio, para em 
seguida tra<;ar um retrato do setor em que ela atua. Depois e construfda uma analise 
estrategica referente aos assuntos abordados no trabalho, procurando atender aos 
objetivos especfficos de forma a possibilitar a aplica<;ao das a<;oes ora propostas. 
Por fim, sao tiradas as conclusoes referentes ao estudo de caso, seguidas 
das referencias bibliograficas e dos anexos. 
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2 REVISAO TEORICO-EMPIRICA 
Neste capitulo sao apresentados os principais fundamentos te6ricos relatives 
aos temas do estudo, a saber: 
• Marketing 
o Mix de marketing 
• Ponto (Prac;a) 
• Varejo 
o Franquias 
o lntegrac;ao rede-franquia 
• Posicionamento 
• Segmentac;ao de mercado 
• Estetica e imagem de marca 
• Alternativas estrategicas 
2. 1 MARKETING 
"Marketing e o processo pelo qual as empresas criam valor para os clientes e 
constroem fortes relacionamentos com eles para capturar seu valor em troca". 
(KOTLER E ARMSTRONG, 2007, p. 4) 
Atualmente, quando se ouve falar em marketing, as palavras 
"relacionamento", "satisfac;ao" e "valor'' estao quase sempre presentes. Ha tempos 
se sabe que o conceito de marketing esta Ionge do "vender'' e "divulgar'', e como 
disse Peter Drucker (2006) "0 objetivo do Marketing e tornar a venda 
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desnecessaria". "Fazer" marketing consiste em criar valor para receber valor em 
troca, ao mesmo tempo estabelecendo relacionamentos entre as partes e gerando 
satisfac;ao. Os clientes fazem suas escolhas de acordo com as expectativas em 
relac;ao ao valor e a satisfac;ao a ele proporcionados (KOTLER E ARMSTRONG, 
2007). 
2.1.1 0 mix de marketing 
Na elaborac;ao de urn programa de marketing, o conjunto de ferramentas 
utili:z:adas para implementac;ao da estrategia e conhecido como "mix de marketing". E 
o desenvolvimento de relacionamentos com o cliente, transformando a estrategia de 
marketing em ac;ao (KOTLER E ARMSTRONG, 2007). 
Mais comumente conhecidas como os quatro "pes" (4Ps) do Marketing, as 
ferramentas principais do mix de marketing sao o produto, prer;o, prar;a e promor;ao. 
"E o meio pelo qual a empresa transforma sua estrategia de uma declarac;ao de 
intenc;ao em esforc;os voltados ao mercado" (HOOLEY, SAUNDERS E PIERCY, 
2005). 0 mix de marketing consiste em tudo o que a empresa pode fazer para 
influenciar a demanda de seu produto (KOTLER E ARMSTRONG, 2007). 
Ainda segundo Kotler e Armstrong (2007), as variaveis do composto de 
marketing sao definidas como: 
• Produto significa a combinac;ao de bens e servic;os que a empresa oferece 
para o mercado-alvo. 
• Prer;o e a quantia de dinheiro que OS clientes tern que pagar para obter 0 
produto. 
11 
• Pra9a envolve as atividades da empresa que disponibilizam o produto aos 
consumidores-alvo. 
• PromoQao envolve as atividades que comunicam os pontos fortes do produto 
e convencem os clientes-alvo a compra-lo. 
Kotler e Armstrong (2007) completam a explicagao ressaltando que um 
programa de marketing eficaz combina todos os elementos do mix de marketing em 
um progama integrado desenvolvido para alcangar os objetivos de marketing da 
empresa por meio da entrega de valor aos consumidores. 
0 presente estudo de caso aprofundar-se-a exclusivamente na variavel 
"Praga" (ou "Ponto") do marketing de varejo, sem esquecer, no entanto, de suas 
inter-relagoes com as outras variaveis do composto de marketing. 
2.1.1.1 0 Ponto 
Compoem a variavel "Praga" os canais de distribuigao, cobertura, variedade, 
localizagao, estoques, transporte e logfstica. 
No marketing de varejo, autores e empresarios concordam ao dizer que os 
tres fatores crfticos para o sucesso das vendas no varejo sao: localizaQao, 
/ocalizaQao e localizaQao (KOTLER E ARMSTRONG, 2007). 
Como explicado por Parente (2000), a selegao da localizagao devera estar 
consistente com o posicionamento mercadol6gico adotado pela empresa, levando 
em conta os segmentos que constituem seu mercado-alvo. Ainda de acordo com 
Parente (2000), diferentemente de outras variaveis do composto varejista, que 




"Varejo consiste em todas as atividades que englobam o processo de venda 
de produtos e servigos para atender a uma necessidade pessoal do consumidor 
final". (PARENTE, 2000, p. 22) 
Para Kotler e Armstrong (2007), varejo engloba todas as atividades 
envolvidas na venda de bens ou servigos diretamente a consumidores finais para 
seu uso pessoal. 
Existem hoje dois principais tipos de varejo, com loja e sem loja. 0 varejo sem 
loja consiste na venda a consumidores finais por mala direta, catalogos, telefone, 
Internet, televisao, venda de porta em porta, maquinas de venda automatica e outras 
abordagens de venda direta. 
0 escopo deste estudo de caso esta no varejo com loja, mais especificamente 
varejo de servigos de alimentac;ao especializados. Os tipos mais importantes de 
varejo sao, de acordo com Kotler e Armstrong (2007): lojas especializadas; lojas de 
departamentos; supermercados; lojas de conveniencia; lojas de desconto; varejistas 
de ponta de estoque e superlojas. Conforme Parente (2000), instituig6es varejistas 
podem ser classificadas segundo varios criterios. As instituig6es com lojas podem 
ser alimentlcias, nao alimentfcias e de servigos. Ainda, de acordo com o tipo de 
propriedade, podem ser independentes, redes, franquias, departamentos alugados e 
sistemas verticais de marketing. 
Nesse estudo, sera feito um paralelo entre varejo alimentlcio por meio de 
franquias e rede propria. Pequenas empresas podem crescer de maneira organizada 
e continua por meio de uma rede de lojas pr6prias, operando varias lojas por meio 
de uma mesma direc;ao. Com o numero de lojas aumentando, e possfvel ter uma 
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consideravel vantagem competitiva por meio de economias de escala e poder de 
barganha. Porem, dificuldades de controle podem surgir no controle das opera~6es, 
na flexibilidade e na adequa~ao as diferentes caracterfsticas de mercado de cada 
unidade (PARENTE, 2000). 
0 crescimento por meio de franquias e urn meio de contornar esses desafios. 
2.2.1 Franquias 
"0 franchising, ou sistema de franquia, e uma cria~ao inteligente que permite 
o controle e a expansao rapida da produ~ao ou comercializa~ao de produtos ou 
servi~os consagrados pelo mercado, dispensando o uso de capital proprio 
significative da empresa franqueadora e com riscos reduzidos para o novo 
empreendedor''. (MARICATO, 2006, p. 17) 
"Consiste em urn sistema continuo e integrado de relacionamento entre 
franqueador e franqueado, que permite ao franqueado conduzir urn certo neg6cio de 
acordo com urn padrao de procedimentos e marca definidos pelo franqueador''. 
(PARENTE, 2000, p. 26) 
Entre as vantagens do sistema de franquias esta a maior capacidade de 
controle das opera~6es por parte do franqueador, uma vez que existe urn padrao de 
neg6cio que deve ser seguido pelo franqueado por meio de regras contratuais e 
manuais de opera~ao. 0 controle pode ser realizado por meio de auditorias, que 
verificam o born funcionamento do neg6cio e sua conformidade com as normas 
estabelecidas. 
A remunera~ao do sistema de franquias se da por meio do pagamento de 
royalties ao franqueador (o que pode nao existir em certas modalidades), pagamento 
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da taxa inicial de franquia, aquisigao de know-howe, em certos casos, fornecimento 
de produto diretamente pelo franqueador. Existe tambem uma redugao significativa 
nos custos de promogao, uma vez que sao cobradas taxas de publicidade dos 
franqueados, o que pode ser por porcentagem sobre a receita bruta ou urn valor pre-
definido. Embora o sistema de franquias parega a solugao ideal de crescimento, 
muitas empresas vao a bancarrota ao tentar embrenhar-se nesse modelo de 
neg6cio. As relag6es entre franqueadores e franqueados nem sempre sao amigaveis 
e, a nao ser que aja forte integragao entre eles, uma loja pode facilmente nao se 
integrar a proposta da marca, gerando insatisfagao e queda no movimento. 
Para as grandes redes de franquia, o fechamento de uma ou mais lojas pode 
nao representar urn grande problema, uma vez que possuem marca forte, inumeros 
pontos de venda e uma lista interminavel de interessados em abrir novas lojas. 
0 desafio para os pequenos empreendedores, notadamente no varejo de 
servigos de alimentagao (fast-food), e que em grande parte das vezes sua marca e 
forte em urn nicho especifico de mercado, ou nao possuem forga alguma (existem 
marcas que foram criadas especificamente com o prop6sito de franquia, sendo 
completamente desconhecidas). Ademais, urn pequeno player pode incorrer no erro 
de ficar completamente dependente de uma ou mais unidades franqueadas, 
invertendo a 16gica do neg6cio. 0 franqueado acaba por ficar mais forte que o 
franqueador. Nesses casos, o fechamento de uma ou mais lojas pode causar o tim 
do neg6cio, ou ele pode acabar nas maos do franqueado. 
Outro problema e que, embora existam regras contratuais quanta ao formate 
de neg6cio, registro da marca, identidade visual das lojas e outras inumeras regras, 
nada pode impedir que, ap6s o encerramento do contrato de franquia (caso nao 
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ocorra renova~ao) o franqueado a bra o proprio neg6cio baseado nos moldes da 
antiga franquia, tornando-se entao urn concorrente por vezes muito forte. 
2.2.2 lntegra~ao rede-franquia 
Uma possfvel solu~ao para o desafio do crescimento de pequenas empresas 
de varejo especializado e a integra~ao entre o sistema de franquias e o crescimento 
por meio da forma~ao de uma rede varejista. 
Uma vez que existem inumeras barreiras para o crescimento do neg6cio, 
principalmente de ordem tributaria, isso acaba por dificultar o acumulo de capital de 
giro e torna mais diffcil atingir os nfveis necessarios para se obter economia de 
escala significativa, bern como poder de negocia~ao. 
Para iniciar uma expansao por meio de franquias, e necessaria construir uma 
marca forte e possuir urn baixo nfvel de dependencia do franqueado. Pode-se iniciar 
uma expansao segura a partir de uma marca forte em urn nicho de mercado. Se uma 
empresa consegue construir uma marca forte em uma determinada cidade, com 
posicionamento e imagem adequados ao publico-alva, e chama a aten~ao de 
possfveis franqueados, e possfvel iniciar a expansao por meio de duas ou tres 
unidades franqueadas. Assim, e possfvel adquirir, nesse processo, capital suficiente 
para abrir lojas pr6prias, diminuindo sua dependencia dos franqueados e 
aumentando seu poder de negocia~ao. 
Apesar disso, no infcio do processo de expansao por franquias, e necessaria 
que as regras e clausulas contratuais de franquia nao sejam por demais draconianas 
(como e o caso de algumas grandes redes de fast-food), pois o franqueado precisa 
ser bem-sucedido, nao s6 porque representa boa parte do faturamento do 
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franqueador, mas tambem porque e necessaria construir a imagem de uma boa 
oportunidade de franquia em relagao as grandes redes. 
2.3 POS/CIONAMENTO 
Kotler e Armstrong (2007) afirmam que posicionamento consiste em fazer urn 
produto ocupar urn Iugar claro, distinto e desejavel na mente dos consumidores-alvo 
em relagao aos produtos concorrentes. Ainda de acordo com Kotler e Armstrong 
(2007), posicionamento do produto e a maneira como 0 produto e definido pelos 
consumidores quanto a seus atributos importantes, e "urn conjunto complexo de 
percepg6es, impress6es e sensag6es que os consumidores tern de urn produto em 
relagao aos produtos concorrentes". 
Ries e Trout (2002) definem posicionamento como "o modo como voce se 
diterencia na mente de seu cliente potencial". Para eles, o posicionamento comega 
com urn produto. Uma mercadoria, urn servigo, uma companhia, uma instituigao ou 
mesmo uma pessoa. Mas o posicionamento nao e aquilo que se faz com urn 
produto. Posicionamento e aquilo que se provoca na mente do cliente potencial. Ou 
seja, posiciona-se o produto na mente do cliente potencial. 
No varejo, de acordo com Parente (2000), posicionamento e resultante dos 
esforgos de diferenciagao e consiste em desenvolver caracterfsticas distintas em 
uma empresa varejista, para que ela possa ser percebida e ocupar uma posigao 
marcante na mente dos consumidores. 
Para Berry (1982, citado por PARENTE, 2000): 
Posicionamento de mercado significa identificar - e entao ocupar -
uma posigao disponfvel no mercado. Para se identificar a posigao, e 
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necessaria examinar a presenc;.:a competitiva dentro dos varios segmentos 
de mercado, e entao procurar responder as seguintes quest6es: Que 
segmentos estao mais disponfveis?, em que segmentos ainda existe 
espac;.:o? Ocupar uma certa posic;.:ao no mercado significa nao apenas 
vender produtos, mar tambem vender a loja. E a loja que torna-se a marca, 
com todas as variaveis de marketing - linha de produtos, ambientac;.:ao, 
pessoal, propaganda, prec;.:o -, tudo isso integrado para reforc;.:ar o 
significado da empresa no mercado, a razao de sua existencia. Uma 
estrategia clara de posicionamento pode contribuir fortemente para o 
sucesso de urn varejista. Em urn mercado ja congestionado de lojas, urn 
varejista bern posicionado torna-se distinto na mente dos consumidores; 
esse e urn pre-requisite para o sucesso. 
Na area de diferenciagao, segundo Hooley, Sauders e Piercy (2005), existem 
duas areas especialmente importantes: as diferengas entre as ofertas disponfveis no 
mercado no que diz respeito do ponto de vista dos clientes, isto e, o posicionamento 
competitivo de fornecedores, produtos, servigos e marcas; e as diferengas entre 
clientes - em termos de suas caracterfsticas, seus comportamentos e suas 
necessidades -, que sao importantes para os tomadores de decis6es de marketing 




Figura 1: Posicionamento competitive e segmentac;ao do mercado. 
Fonte: HOOLEY, SAUNDERS E PIERCY (2005). 
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Mercado 
Como ilustrado na Fig. 1, segundo Hooley, Saunders e Piercy (2005), a 
diferenga entre o posicionamento competitive e a segmentagao do mercado pede 
ser explicada como: 
Posicionamento competitive: concentra-se na maneira pela qual os clientes 
percebem as ofertas disponfveis no mercado, comparadas umas em relagao as 
outras. 
Segmentagao de mercado: descreve como os profissionais de marketing 
podem dividir o mercado em grupos de clientes similares, quando existem diferengas 
significativas entre esses grupos. 
Necessidades dos clientes: posicionamento e segmentagao sao conceitos 
distintos, mas, no final das contas, eles sao conectados pelas necessidades dos 
clientes, pois a melhor forma de segmentagao deve focar os beneffcios mais 
importantes para os diferentes tipos de cliente; ja as posig6es competitivas mais 
fortes que se pede adotar sao aquelas em que os clientes reconhecem que urn 
fornecedor ou urn produto e o seu escolhido, pelo fate de ser aquele que satisfaz 
suas necessidades. 
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Nesse sentido, o posicionamento e a segmentagao podem estar ligados, 
conforme mostra a Fig. 2. Esse raciocinio sugere o uso de uma sequencia para o 
planejamento do seguinte tipo: 
Segmenta«;ao do mercado: identificar as bases mais produtivas para dividir 
um mercado, identificar os clientes dos diferentes segmentos e elaborar a descrigao 
de cada segmento; 
Sele«;ao de mercados-alvo: avaliar a atratividade de diferentes segmentos 
de mercado, partes de segmentos (nichos) ou grupos de segmentos, e escolher 
quais devem ser o alvo das atividades de marketing; 
Posicionamento competitivo: identificar o posicionamento dos concorrentes 
(no mercado como um todo e nos segmentos e nichos visados) para elaborar a 
estrategia de posicionamento da empresa; 
ltera«;ao: o fato de compreender o posicionamento dos concorrentes e as 
posslveis estrategias de posicionamento disponlveis para a empresa deve 
influenciar seu raciocinio sobre a atratividade de diferentes segmentos de mercado e 
a selegao de mercados-alvo e, ainda, pode mudar a maneira pela qual se segmenta 




Figura 2: Estagios no processo de segmentac;ao e posicionamento 
Fonte: HOOLEY, SAUNDERS E PIERCY (2005). 
2.4 5EGMENTA9AO DE MERCADO 
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"Segmento de mercado e um agrupamento de consumidores com 
caracterfsticas homogeneas" (PARENTE, 2000, p. 115). 
Para o sucesso empresarial em qualquer area de atua9ao, e obviamente o 
varejo esta af inclufdo, e necessaria saber quem sao seus clientes. Mas sao poucas 
as empresas que conseguem tratar os clientes individualmente (marketing one-to-
one), devido as caracterfsticas que os diferem. Ao inves disso, e possfvel segmenta-
los em grupos com caracterfsticas homogeneas que sejam interessantes as 
empresas. 
Como explicado por Kotler e Armstrong (2007), clientes podem diferir em seus 
desejos, recursos, localiza96es e atitudes e praticas de compra. Entre as diversas 
variaveis de segmenta9ao existentes, deve-se tentar diferentes delas, sozinhas ou 
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combinadas, para encontrar o melhor modo de observar a estrutura do mercado. As 
principais delas estao descritas na Fig. 3. 
Sele9ao de cHentes 
para atender 
1 , Segmenta9ao de mere ado 
Div!di r o mercado total 
em segmentos menores 
DeterininaQi o do mercado~alvo 
Seleclonar o{s) segmento(s) 
no{s) qual(ls) atuar / 
Criar valor para 
os clientes-alvo 
Tomar decisaes sobre uma 
proposi9ao de valor 
DiferencjaQao 
Diferenciar a oferta ao mercado para 
criar valor superior para o cliente 
Posicionamento 
Posicionar a oferta ao mercado na 
mente dos consumldores-alvo 
Figura 3: Etapas na segmentac;ao de mercado, determinac;ao do mercado-alvo e posicionamento. 
Fonte: KOTLER E ARMSTRONG (2007) . 
Segundo Hooley, Saunders e Piercy (2005), pode-se descrever tres 
proposi<;6es basicas que fundamentam a segmenta<;ao do mercado como urn 
componente da estrategia de marketing: 
1. Para a segmenta<;ao ser util, os clientes precisam ser diferentes uns dos 
outros em algum aspecto importante que pode ser usado para dividir o mercado 
como urn todo. Se eles nao forem diferentes em algum aspecto significative, se eles 
forem totalmente homogeneos, nao havera necessidade de segmentar o mercado, 
nem bases para faze-lo. No entanto, na realidade, todos os clientes diferem em 
algum aspecto. A chave para saber se uma diferen<;a especffica e util para os 
prop6sitos de segmenta<;ao esta em quanto essas diferen<;as estao relacionadas 
aos diferentes padr6es de comportamento ou a diferentes respostas a diferentes 
combina<;6es do composto de marketing, isto e, se as diferen<;as sao importantes 
para a maneira pela qual elaboramos uma estrategia de marketing. 
2. 0 uso operacional da segmenta<;ao normalmente exige que os segmentos-
alvo possam ser identificados por meio de caracterfsticas mensuraveis, a tim de 
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permitir que seu valor em potencial como urn mercado-alvo seja estimado e para 
melhor identifica<;ao desse segmento. A habilidade do estrategista de marketing em 
avaliar a atratividade do segmento, bern como os pontos fortes atuais e em potencial 
que a empresa tern para atender a urn segmento especffico, e crucial para a 
utiliza<;ao da segmenta<;ao para melhorar a tomada de decis6es de marketing. 
Dependendo do nfvel de analise de segmenta<;ao, pode ser necessaria uma analise 
interna da empresa ou uma avalia<;ao externa do mercado. 
3. A aplica<;ao eficaz da estrategia de segmenta<;ao tambem exige que os 
segmentos escolhidos sejam isolados do restante do mercado, permitindo 
direcionar-lhes urn composto exclusivo de marketing. Quando os segmentos nao sao 
tao distingufveis, eles nao formam urn alva clara para os esfor<;os de marketing da 
empresa. 
Segundo Parente (2000), as variaveis de segmenta<;ao podem ser 
classificadas em duas grandes categorias: 
Variaveis determinantes do comportamento do consumidor - sao fatores 
como as variaveis geograficas, demograficas, socioeconomicas, que caracterizam os 
consumidores como indivfduos. Essas variaveis exercem grande influencia nas 
necessidades e no comportamento de compra dos consumidores. (Fig. 4) 
Variaveis comportamentais - a homogeneidade dos segmentos pode 
tambem ser caracterizada pelo comportamento de compra. Nessas variaveis, pode-
se considerar aqueles aspectos mais visfveis do comportamento de compra (como 
frequencia de compra), ou aspectos mentais (nao visfveis) do processo de compra 
(como atitude para com a variedade da loja). (Fig. 5) 
VARIAVEIS DETERMINANTES DO 
COMPORT AMENTO 
Ocupa~ao 
Rendimento familiar mensa! 
Estilo de vida 
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EXEMPLOS DE SEGMENTOS 
t·Aedico; dentista, advogado, operario, agricultor, aposentado, dona de 
cas a 
Menos de R$ 1.000, de R$ 1.000 a R$ 2.500, de R$ 2.500 a R$ 5.000, de 
R$ 5.000 a R$ 10.000, mais de R$ 10.000 
Esportista, saudavel, altemativo, ecol6gtco, intelectual, conservador. 
a modern a 
Figura 4: Algumas variaveis determinantes de comportamento para segmentar o mercado para 
varejistas. 
Fonte: Adaptado de KOTLER (1998), por PARENTE (2000). 
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VARIAVEIS COMPORT AMENT AJS EXEMPlOS DE SEGMENTOS 
r'-~!:req~~l§..2_? compra na loja . Diaria:S-5/semana, 1-2/semana, 2-3/mes, mensa!, ocasional, nunca 
. Taxa de utl!iza~o da categoria . Pouca, mooia, alta 
. Porcentagem dos gastos feitos em . 100% compra. malor parte da compra, menor parte da compra, nao 
certo varej!sta compra 
~ 
'. Grau de fidelidade a marcas de . Alta, mooia, baixa 
produtos 
. Gastos na loja ou na categoria (ex. . Mais de R$ 1 00, de R$ 1 00 a R$ 50, de R$ 50 a R$ 20, menos de R$ 20 
i mensa!) 
' 
' Grau de fidel!dade a marcas de I· Alta, media e baixa I J• I 
! produtos i 
I. local de compra da categoria . Supermercados, hipermercados, lojas de departamentos, farmacias, lojas I ~ 
I especlalizadas. , 
. Melo de transport~. . Carro proprio, on!bus. metro, andando • ! 
---··-··-·-l f. Forma de pagamento . Dinheiro, cheque, cartao de crooito, outros 
. Concorrerrte mais utilizado . Concorrente 1, concorrente 2 
. Grau de satisfa93o com loja ou . Muito satisfelto, satisfeito, insatisfeito, multo insatisieito 
atributos da ioja (ex.: pre~o, 
atendimenlo) 
. Beneficios e a!ributos mais . Preg>, varledade, atendimento, loca!izavao 
valorlzados 
. Estagio para compra . Nao conhece, ja ouvlu fatar, interessado, desejoso, forte intenyao de 
compra 
. Distancia entre loja e residenda do . Ate; km, 1-3 km, 3-5 km, mais de 5 km 
cliente 
. Localiza~o da loja frequentada pe!oT Zona comercial do centro, zona comercial de bairro, shopping certter, loja 
cliente lsolada 
Figura 5: Algumas variaveis comportamentais para segmentar o mercado para varejistas. 
Fonte: Adaptado de KOTLER (1998), por PARENTE (2000). 
2.5 ESTETICA E IMAGEM DE MARCA 
0 conceito de "estetica de marketing", proposto por Schmitt e Simonson 
(2002) prega que a estetica e o novo paradigma de marketing. Considerando-se que 
os clientes nao dao valor aos processes empresariais internes ou competencias 
nucleares. 0 valor e agregado quando necessidades sao satisfeitas, e como na atual 
sociedade as necessidades basicas dos consumidores costumam ser atendidas, e 
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necessaria agregar valor por meio de suas necessidades de percep<;ao, ou 
necessidades esteticas. 
0 estilo estetico adotado por uma empresa deve ser consistente com todas as 
suas atividades. A simples associa<;ao aos atributos de um produto ou a uma marca 
forte ja nao sao suficientes para atender as necessidades de percep<;ao dos 
consumidores, para o que e necessaria proporcionar experiencias sensoriais, a 
estetica, como mostra a Fig. 6. 
Marcas (homes e ~ssocia~oes) 
Experiencias sensoriais (esh~tica) 
Figura 6: Enfoque de abordagem de marketing. 
Fonte: SCHMITT E SIMONSON (2002) . 
Ainda de acordo com Schmitt e Simonson (2002), a expressao "estetica do 
marketing" refere-se ao resultado do marketing de experiencias sensoriais de 
empresas ou marcas que contribui para a identidade da organiza<;ao ou da marca. A 
estetica do marketing pode ser caracterizada por tres areas distintas: design de 
produto; pesquisa de comunica<;ao e design espacial. Gada uma dessas areas deve 
ser tratada de forma a atingir uma proposta consistente. 
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A estetica de marketing proporciona beneffcios criando fidelidade, permitindo 
pregos elevados, transpondo o excesso de informagao, protegendo contra a 
concorrencia, reduzindo custos e aumentando a produtividade. 
A estrategia de estetica, de acordo com Schmitt e Simonson (2002), 
distingue-se da estrategia corporativa ou de marketing. Como parte de sua 
estrategia corporativa, a organizagao toma decisoes sobre a essencia de sua forga 
empresarial, sua estrutura corporativa e para onde deseja caminhar no futuro. Como 
parte de suas estrategias de marketing, a organizagao toma decisoes a respeito de 
segmentos do mercado, clientes-alvo e principais concorrentes. Uma estrategia de 
estetica utiliza estrategias corporativas e de marketing como dados para expressar a 
missao da empresa, objetivos de estrategias e cultura atraves de meios sensoriais. 
Se implantada com sucesso, uma estrategia de estetica cria uma identidade para a 
organizagao e suas marcas. 
2.6 AL TERNATIV AS ESTRATEGICAS 
"A meta da estrategia competitiva para uma unidade empresarial em uma 
industria e encontrar uma posigao dentro dela em que a companhia possa melhor se 
defender contra as forgas competitivas ou influencia-las em seu favor''. (PORTER, 
1986, p. 22) 
De acordo com Porter (1986), existem cinco forgas competitivas basicas das 
quais depende o grau de concorrencia de uma industria, como apresentado na Fig. 
7, sao a rivalidade entre as empresas existentes, a ameaga de produtos ou servigos 
substitutes, o poder de negociagao dos fornecedores, a ameaga de novos entrantes 
e o poder de negociagao dos compradores. 
l ENTRANTES l POTENCIAIS 
Am~a de novos 
entantea 
Podez de negoc~io 











Figura 7: Forc;as que dirigem a concorrencia na industria. 
Fonte: PORTER (1986). 
Poder de negocta9io 
dos comprad01es ,..-------. i COMPRADORESJ 
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Neste estudo de caso, serao abordadas as estrategias competitivas genericas 
para enfrentar as cinco forgas competitivas de Porter. Sao elas: lideranga no custo 
total; diferenciagao e enfoque. 
A lideranga no custo exige a construgao agressiva de instalag6es em escala 
eficiente, uma perseguigao vigorosa de redugoes de custo pela experiencia, urn 
controle rfgido do custo e das despesas gerais, que nao seja permitida a formagao 
de contas marginais dos clientes, e a minimizagao do custo em areas como pesquisa 
e desenvolvimento, assistencia, forga de vendas, publicidade, etc. lntensa atengao 
administrativa ao controle dos custos e necessaria para atingir estas metas. Gusto 
baixo em relagao aos concorrentes torna-se o tema central de toda a estrategia, 
embora a qualidade, a assistencia e outras areas nao possam ser ignoradas. Uma 
posigao de baixo custo produz para a empresa retornos acima da media em sua 
industria apesar da presenga de intensas forgas competitivas. 
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A segunda estrategia generica e diferenciar o produto ou o servic;,:o oferecido 
pela empresa, criando algo que seja considerado unico ao ambito de toda a 
industria. Os metodos para esta diferenciac;,:ao podem assumir muitas formas: projeto 
ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servic;,:os sob encomenda, rede de 
fornecedores, ou outras dimens6es. Em termos ideais, a empresa se diferencia ao 
Iongo de varias dimens6es. A diferenciac;,:ao, se alcanc;,:ada, e uma estrategia viavel 
para obter retornos acima da media em uma industria porque cria uma posic;,:ao 
defensavel para enfrentar as cinco forc;,:as competitivas, embora de urn modo 
diferente do que na lideranc;,:a de custo. 
A ultima estrategia generica e enfocar urn determinado grupo comprador, urn 
segmento da linha de produtos, ou urn mercado geografico; como com a 
diferenciac;,:ao, o enfoque pode assumir diversas formas. Embora as estrategias de 
baixo custo e de diferenciac;,:ao tenham o intuito de atingir seus objetivos no ambito 
de toda a industria, toda a estrategia de enfoque visa atender muito bern ao alvo 
determinado, e cada polltica funcional e desenvolvida levando isto em conta. A 
estrategia repousa na premissa de que a empresa e capaz de atender seu alvo 
estrategico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estao 
competindo de forma mais ampla. Consequentemente, a empresa atinge a 
diferenciac;,:ao por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular, ou 
custos mais baixos na obtenc;,:ao deste alvo, ou ambos. Mesmo que a estrategia de 
enfoque nao atinja baixo custo ou diferenciac;,:ao do ponto de vista do mercado como 
urn todo, ela realmente atinge uma ou ambas as posic;,:6es em relac;,:ao ao seu estreito 
alvo estrategico. A empresa que desenvolve com sucesso a estrategia de enfoque 
pode tambem obter potencialmente retornos acima da media para sua industria. 
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3 ESTUDO DE CASO CARUSO EMPADAS 
3. 1 HISTORICO DA EMPRESA 
A relagao da familia Caruso com a area de alimentagao e servigos comega no 
infcio do seculo XX, mais precisamente em 1904, quando o imigrante italiano 
Giuseppe Caruso mudou-se com a esposa Rosa Cesarino, gravida de "Nero", seu 
terceiro filho, para Curitiba. Depois de ter desembarcado no porto de Santos, em 
1895, com apenas 18 anos, vindo da pequena cidade de Cozenza, na regiao da 
Calabria, passou por Uberaba, no estado de Minas Gerais, tendo Ia desposado a 
jovem filha de imigrantes e aonde tiveram os dois primeiros filhos. 
Alfaiate de profissao, Giuseppe ficou desapontado com seu terceiro filho, 
agora jovem, que resolveu ganhar a vida como ajudante de confeiteiro. Antonio 
Nerone Caruso, nascido em Curitiba, comegou logo cedo a trabalhar com a familia 
Romano - tradicional casta de grandes confeiteiros - e tornou-se especialista em 
doces e salgados pequenos, os "quitutes" e "acepipes". Tendo chegado a 
maioridade, "Nero" - como ficou sendo conhecido - resolveu partir para o Rio 
Grande do Sui para tornar-se urn "mestre" e para conquistar sua independencia. 
Com o dinheiro que tinha, conseguiu chegar apenas ate a cidade de Rio 
Negro, na divisa com o estado de Santa Catarina. La, teve que fazer pequenos 
"bicos" para conseguir dinheiro. Como era habil com todo tipo de alimento, nao foi 
diffcil de arranjar emprego e, com o tempo, desistiu da ideia de ir mais para o sui, 
estabelecendo-se entao naquela localidade. 
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Jovem atraente e de boa pinta, logo come9ou a flertar com a Srta. Erna 
Victoria Wittig, filha do dentista da cidade, o imigrante alemao Dr. Paul Wittig. Logo 
se casaram e tiveram o primeiro filho, Nerine Caruso, conhecido como "Babi" e, seis 
anos depois, em 1932, Enrico Caruso, o ca9ula - hom6nimo do famoso tenor e que, 
para uns poucos, era conhecido tambem como "Nene", aproveitando o apelido do 
irmao. 
"Seo Nero" havia construfdo urn born nome, sempre associado a gastronomia, 
e tornou-se proprietario do "grande" bar da cidade. 
Depois de urn incendio que destruiu quase todo o seu patrim6nio, em 1939, 
foi ao Rio de Janeiro para buscar o dinheiro do seguro e, na volta, decidiu 
restabelecer-se em sua cidade natal (Curitiba) com a famflia recem formada. 
Como seu nome ja era conhecido por estas bandas, inaugurou, com o 
dinheiro que havia resgatado, urn estabelecimento chamado Barcarola - misto de 
bare restaurants e urn reduto da boemia- no Parque Graciosa, bairro do Juveve. 
Recebeu entao, alguns anos depois, a proposta de administrar o bar e restaurants 
do Cassino Ahu, onde ficou ate abrir seu proprio estabelecimento na Pra9a Ozorio 
(em frente ao conhecido "Bar Stuart", ainda nao inaugurado na epoca) que, por 
causa da II Guerra, foi batizado como americanizado nome "Bar O.K." (era o melhor 
que uma famflia de alemaes e italianos poderia fazer). 
Mais tarde, com a experiencia adquirida no Cassino e com o dinheiro que 
havia poupado, resolveu ir para Guaratuba abrir urn Cassino proprio, mas nao deu 
sorte e, por ironia do destine, o jogo foi proibido logo no infcio da empreitada. Tendo 
perdido novamente quase todas as suas economias, ficou por Ia, fazendo suas ja 
conhecidas empadas, que desde 1924 agradavam a todos os paladares. 
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Com o tempo, Nero e Babi fundaram, naquela aprazfvel regiao litorEmea, o bar 
e restaurante Media Luz (com enfase na entona<;ao grave do "e", apesar da 
ausencia de acento). 
Nessa mesma epoca, Enrico Caruso, tendo dado baixa do servi<;o militar, 
come<;ou a trabalhar com a famflia. Conheceu entao a curitibana Gladis Heidmann, 
neta de alemaes e italianos, com a qual se casou em 1954. 
Nesse mesmo ano, tendo adquirido capital suficiente, voltou para Curitiba e 
abriu, no agora conhecido endere<;o da Rua Visconde do Rio Branco, a Mercearia 
Caruso, a qual logo se juntaram os pais de Enrico, Nero e Erna, ja aposentados, 
mas que na cozinha, junto com Dona Gladis Caruso, continuaram a deliciar as 
papilas de seus clientes. Passados alguns anos da inaugura<;ao, Enrico e Gladis 
tiveram duas filhas, Sylvana e Rosana Caruso. 
No come<;o, a Mercearia Caruso vendia de tudo. Produtos como salames 
finos, presuntos, queijos dos mais variados tipos, enlatados e embutidos eram 
encontrados apenas naquela pequena casa. Enrico orgulha-se em dizer que, 
juntamente com o "mestre" Nero, ensinou gera<;6es de curitibanos a apreciar 
produtos das mais variadas origens e generos, coisas que nao faziam parte da dieta 
da maior parte da popula<;ao. Em meio a essa infinidade de produtos, algumas 
especialidades - de fabrica<;ao propria - come<;aram, quase sem querer, a se 
sobressair. Sorvetes cremosos feitos com o mais puro Ieite e ingredientes naturais, 
"apfelstrudell" (strudel! de ma<;a), sonhos feitos com nata batida na hora e, e claro, 
as empadas de massa folhada, desenvolvidas por Nero. 
A qualidade de tais produtos tornou-os not6rios, os "carros-chefe" da 
Mercearia, que ainda mantinha sua voca<;ao de delicatessen. 
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Nesses anos todos, muitos personagens ilustres passaram por aquelas portas 
na certeza de encontrar sabores maravilhosos e inusitados. Politicos como Moises 
Lupion, Paulo Pimentel, Bento Munhoz da Rocha, Jose Richa (e seu filho, nosso 
atual prefeito), Parigot de Souza, Jaime Lerner, Roberto Requiao, Rafael Greca de 
Macedo e tantos outros senadores, deputados, vereadores, diretores, professores, 
artistas, atores, empresarios ... Tradicionais famflias e ilustres desconhecidos. 
Essa miscelanea de personalidades que frequentaram e frequentam a Caruso 
talvez tambem se deva ao fato de nao tomar partido sobre qualquer assunto que 
seja, principalmente em assuntos polemicos como polftica e futebol. 
Com o tempo, os produtos tfpicos de uma mercearia foram desaparecendo, 
tendo seu espago tornado pelas especialidades da casa, principalmente as empadas 
(e tambem pela concorrencia que comegava a surgir, nos supermercados e afins). 
Foi assim que, tendo enxugado sua gama de produtos para ficar apenas com 
os doces e os salgados (e tambem com os mais variados doces miudos e derivados 
de coco vindos da pequena fabrica de Baby, primogenito de Nero), na decada de 80 
a Mercearia transformou-se numa Confeitaria. Uma confeitaria, sim, mas diferente 
de todas as outras, pois nao fazia bolos ou outras coisas mais comumente 
associadas a essa atividade. Tratava apenas de fazer aquila que fazia bern, e 
construiu assim urn diferencial. 
Como alguns problemas de interpretagao do genera "Confeitaria" eram 
inevitaveis, a casa terminou por adotar simplesmente o tftulo "CARUSO" que, pela 
tradigao construfda ao Iongo do seculo, a tornava em si urn genera de neg6cio. Uma 
"Casa de Empadas", mas nao somente ... 
Nos anos 90, produtos que satisfizessem a necessidade de pessoas que 
procuravam uma refeigao balanceada e de qualidade fizeram com que a empresa 
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adotasse o "almo<;o executive". Esses "prates feitos", porem de grande qualidade, 
supriram a deficiencia das empadas e demais salgados (quibes, coxinhas, pasteis e 
rissoles) no horario do almo<;o dos curitibanos. Acabaram por se tornar, tambem, 
especialidades da casa. 
Em 2003, tendo adotado um sistema de licenciamento da marca Caruso, a 
empresa conseguiu chegar ao Parkshopping Barigui, e agora prepara uma nova 
investida, com o conceito de quiosque de empadas, no recem-inaugurado Shopping 
Palladium. 
3.2 ANALISE DA ESTRATEGIA 
Neste capitulo sera feita uma analise do mercado no qual se insere a Caruso 
Empadas, a situa<;ao atual da empresa e sua estrategia de crescimento, com 
enfoque em sua recente decisao de expansao por quiosques de empada. 
3.2.1 0 mercado de servi~os especializados de alimenta~ao 
Em um mercado altamente competitive como o varejo especializado de 
servi<;os de alimenta<;ao (fast-food), fixar-se como urn player a altura e tarefa das 
mais desafiadoras. Nao somente e necessario esfor<;ar-se para conseguir uma 
atua<;ao no mercado, como e mister estabelecer-se de forma competitiva, em um 
setor altamente volatil e com players extremamente fortes do ponte de vista de 
pontes de venda, custos, pre<;os e uma verdadeira horda de vantagens competitivas. 
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Novas empresas chegam a toda hora no mercado, com grande aporte de 
capital, estrategias formalizadas, marcas fortes, projetos de franquia atraentes, um 
verdadeiro arsenal mercadol6gico. 
Ademais, existem as grandes empresas do setor, ja estabelecidas, 
estruturadas e bern posicionadas na mente do consumidor. Estas empresas criam 
barreiras virtualmente intransponfveis para pequenos competidores, e desafiadoras 
ate mesmo para grandes empresas que pretendam atuar no mercado brasileiro. 
E nesse contexte que se insere a Caruso Empadas, tradicional empresa do 
ramo de fast-food especializado, precursora na venda de empadas como alternativa 
aos tradicionais "lanches" e sandufches, mas que tern uma atuagao tfmida no que 
diz respeito a concorrencia. 
3.2.2 A empresa 
Como empresa familiar, com poucas unidades, nao possui envergadura para 
competir frente a frente com as grandes empresas do setor. Tampouco para 
formatar uma rede de franquias que possa fazer frente as oportunidades de franquia 
ja existentes. 
A empresa Caruso Empadas encontra-se em uma situac;ao confortavel ate o 
presente memento, mesmo com todos os pontes fracos. Por existir a mais de 
cinquenta anos, e por ter conquistado geragoes de clientes, tern um posicionamento 
de produto com tradigao e qualidade que tern se fixado na mente de seus clientes ao 
Iongo dos anos. ·Como dizem Ries e Trout (2002), e praticamente impossfvel 
demover o consumidor de uma ideia, uma vez que ela ja esta fixada em sua mente. 
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Portanto a Caruso Empadas possui a vantagem competitiva de ter urn grande 
numero de clientes fieis e mesmo evangelizadores, pais nao raro e encontrar 
pessoas que propagam e defendem os produtos da empresa. Estes clientes sao 
responsaveis por trazer novas clientes a empresa. Familiares e colegas de trabalho, 
pessoas que mantE~m contato mais direto com esses clientes, sao os casas mais 
6bvios. 
0 problema e que, tendo ficado estagnada em urn unico ponto de venda e 
sem nenhum tipo de estrategia de marketing durante tanto tempo, os clientes 
evangelizadores da Caruso comegaram, literalmente, a morrer. 
E preciso conquistar novas clientes, de uma nova forma, pais nao se pode 
depender apenas de uma fraca estrutura de propaganda boca-a-boca. E necessaria 
estruturar-se para crescer, investir em imagem, arquitetura. E preciso estudar a 
concorrencia e definir estrategias de competigao. 
3.2.3 Publico alvo da Caruso 
A primeira agao a ser tomada, do ponto de vista do marketing, e a definigao 
do publico-alva da empresa, para possibilitar uma melhor estrategia de 
posicionamento e, como consequencia, o caminho a ser trilhado pela empresa. 
0 publico alva da empresa consiste de homens e mulheres das classes A, B e 
C1, com faixa etaria entre 31 e 60 anos, com alto grau de escolaridade e com familia 
form ada. 
Estas sao as caracterfsticas que melhor refletem o perfil do cliente media da 
Caruso Empadas, embora em sua atuagao alcance tambem clientes com outras 
caracterfsticas. 
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0 cliente medio da Caruso Empadas preza pela tradigao e qualidade, dando 
valor a aspectos como: conforto e visual das instalagoes; apresentagao dos 
produtos; embalagem; simpatia dos atendentes; higiene e seguranga alimentar. Nao 
e fortemente ligado a variavel prego, mas sabe reconhecer o valor do que esta 
comprando. 
A marca representa urn aspecto importante no comportamento do 
consumidor, uma vez que se trata de urn produto que s6 e visto como unico e 
especial uma vez que a experiencia de consume e realizada. "Empada" existe na 
cultura brasileira como urn quitute tfpico de festas de aniversario, insosso e 
ressecado, e com pouca diferenciagao de uma empresa para outra. 
Assim como no setor de "cafes especiais", o desafio e mostrar ao novo cliente 
que o produto e diferenciado, de qualidade superior e nao comparavel aos produtos 
similares. Nesse aspecto, a forga da marca representa uma arma importante do 
arsenal mercadol6gico. 
3.2.4 A marca Caruso: posicionamento e imagem 
Para atingir o publico alvo, a Caruso Empadas optou em posicionar-se como 
mantenedora de valores de tradigao e qualidade, em tudo o que faz. Mas tradigao 
nao e sinonimo de estagnagao, portanto, deve-se encontrar urn caminho pelo qual 
possa haver crescimento sem descartar a tradigao. 
A solugao para esse desafio e fazer com que, tanto em aspectos de 
arquitetura quanta imagem de marca, toda e qualquer alteragao seja tao bern feita, e 
tao de acordo com o posicionamento de tradigao e qualidade, que as pessoas nao 
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percebam a mudan9a, do contnirio, tenham a impressao de que as coisas sempre 
foram daquele jeito. 
Para que isso seja possivel, e necessaria estruturar e documentar a marca e 
o conceito visual da Caruso. 
0 primeiro passo realizado para adequar a marca foi o estudo da logo, que foi 
redesenhada para refletir os valores da empresa, tomando o devido cuidado para 
manter o desenho de modo que os clientes nao percebam a mudan9a. 
Foi contratada uma empresa de publicidade para realizar o projeto. Partindo 
da logo original (Fig. 8) foi realizado um estudo de cores, ficando definidas as cores 
principais como vermelho-escura, que transmite elegancia e requinte, e amarela, que 
transmite tradi9ao, calor e energia. 
Para deixar a logo mais atualizada, limpa, de facil aplica9ao e mantendo a 
estrutura original, ela foi redesenhada, alterando as fontes utilizadas, bern como o 
seu tamanho, e redesenhando os arabescos que compoem o desenho. A nova 
logomarca da Caruso (Fig. 9) foi melhorada, porem mantendo o conceito original, o 
que facilita seu reconhecimento, mas torna dificil para o cliente comum reconhecer a 
mudan(fa. A primeira aplica9ao da nova logo e mostrada no anexo A. 
m f\.L'U~ 
e_t r-i:. DESDE f:"t_ '0 
~'1954le7) 
Figura 8: Logomarca Caruso (antiga) Figura 9: Nova Logomarca Caruso 
38 
Para que a aplicac;ao da marca seja feita sempre do modo correto e 
mantenha o conceito proposto, foi elaborado um "Manual de uso da marca" (anexo 
B), que descreve todas as regras para a correta aplicac;ao de cores, fundos, 
tamanho e forma. Esse manual devera ser utilizado para toda e qualquer aplicac;ao 
da logo, e servira como guia para a elaborac;ao de qualquer projeto que envolva 
identidade visual. 
3.3 FORMA DE EXPANSAO IDEAL 
A diretoria da empresa Caruso Empadas possui pianos de expansao para 
diversas frentes de neg6cio. Serao ora abordadas as principais delas e, por fim, sera 
decidida aquela que se mostrar como o tipo ideal de expansao para a empresa 
neste memento, levando em considerac;ao as limitac;6es e possibilidades permitidas 
pelo contexte no qual ela se insere. 
Sendo uma empresa de marca forte, porem somente em Curitiba (embora 
seja conhecida em outros mercados), a Caruso Empadas pretende- sem levar em 
considerac;ao o prazo de implantac;ao - expandir pelas seguintes frentes de 
neg6cios: licenciamento de lojas de empada; criac;ao e licenciamento de quiosques 
de empada; aumento da rede por meio de lojas pr6prias; criac;ao de PDV's 
padronizados para venda de mini-empadas em lojas de conveniencia; fornecimento 
de massas, recheios de empad6es, empadas congeladas e outros itens de sua 
culinaria para supermercados e delicatessens; criac;ao de uma segunda marca para 
ingressar no servic;o de catering e Buffet, porem com a assinatura da Caruso; e por 
fim, um projeto mais ousado, de aproveitar sua experiencia em refeic;6es para 
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ingressar, com uma terceira marca, no mercado de refei<;6es coletivas para 
empresas. 
Como esse estudo de caso trata da expansao no curto e medio prazo, serao 
abordadas aqui apenas as primeiras duas op<;6es, uma vez que os outros projetos 
sao para o Iongo prazo, quando a empresa ja tiver atingido um patamar que permita 
um maior aporte de capital. 
A primeira iniciativa de expansao da Caruso Empadas ocorreu em 2004, 
quando inaugurou o ParkShopping Barigui em Curitiba. Havia a oportunidade de 
abrir uma loja Caruso na pra<;a de alimenta<;ao deste shopping, porem, a empresa 
nao dispunha do capital necessaria para a abertura da loja. Surgiu entao a 
oportunidade de licenciar a loja, com uma parceria formada com a empresa de cafes 
especiais "Gaffe Metropolis". Esta empresa era a proprietaria do ponto, e ja havia 
licenciado sua loja na pra<;a de alimenta<;ao. Como ja havia um relacionamento entre 
as duas empresas, decorrentes de um perfodo em que a Caruso forneceu empadas 
para o quiosque do Gaffe Metropolis do shopping Crystal, os proprietaries das duas 
empresas resolveram formar uma parceria para a expansao da Caruso Empadas, 
mediante participa<;ao na receita proveniente da taxa de licenciamento e uma futura 
sociedade para cria<;ao de uma cozinha industrial, que forneceria a materia-prima 
para todas as lojas licenciadas. 
A opera<;ao foi bem sucedida, e o proprietario da loja licenciada do Gaffe 
Metropolis mostrou-se interessado em investir na Caruso Empadas. Para tanto, foi 
elaborado um projeto com oito cenarios possfveis, do mais pessimista ao mais 
otimista (anexo C). A loja, no entanto, superou todas as expectativas, tendo uma 
receita bruta de quase cem mil reais somente nos dez primeiros dias de 
funcionamento (a loja foi inaugurada no dia 20 de dezembro daquele ano). Embora 
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esse desempenho nao tenha mais se repetido, a loja faturou em torno de cern mil 
reais por mes nos meses seguintes, com filas que chegavam a trinta minutes de 
espera - coisa rara para uma pra9a de alimenta9ao de shopping, aonde existem 
muitas OP96es de lanches rapidos. 
No ano seguinte surgiram mais duas oportunidades, e a Caruso licenciou 
mais duas lojas, nos shoppings Crystal e Curitiba. Essas lojas, no entanto, devido a 
inexperiencia no setor - tanto da Caruso Empadas quanto do Gaffe Metropolis, nao 
foram bern sucedidas, tendo fechado algum tempo depois. A loja do shopping 
Curitiba nao teve o estudo de publico-alvo necessaria, e a loja do shopping Crystal 
teve problemas tanto no movimento da loja quanto no relacionamento com o 
licenciado. 
0 investimento exigido para este tipo de loja e alto, principalmente no primeiro 
ano de funcionamento, e o licenciamento, por urn lado, da mais liberdade tanto ao 
licenciador quanto ao licenciado, mas dificulta o controle. 
Pensando nos custos de implanta9ao, bern como no controle das lojas, e na 
dificuldade de se encontrar interessados no licenciamento, frente a concorrencia das 
grandes redes de franquias, a Caruso Empadas desenvolveu uma estrategia de 
expansao por meio de quiosques de empadas, que possuem urn custo de 
implanta9ao significativamente mais baixo e, por serem padronizados, permitem urn 
maior controle por parte do licenciador. 
3.3.1 Quiosques de empada 
Os atuais pianos de expansao da Caruso Empadas tern como alvo principal 
os shoppings, que tern se multiplicado de forma quase exponencial, principalmente 
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nos grandes centros urbanos. Como opgao segura as ruas comerciais, uma vez que 
aumenta a preocupagao e o medo da violencia, aliada a conveniencia, diversidade, 
multiplicidade de atividades e conforto, os shoppings representam urn filao 
interessante para servigos de alimentagao especializados. 
Pragas de alimentagao de shopping sao interessantes tanto para as empresas 
quanto para os consumidores, e indispensaveis para os administradores de 
shoppings, pois permitem que o cliente passe mais tempo dentro do shopping, uma 
vez que existem limites para o tempo que uma pessoa pode dedicar exclusivamente 
a experiencia de compra (UNDERHILL, 2004). Pragas de alimentagao, porem, sao 
espagos nao muito confortaveis, com uma cacofonia de altos decibeis que nem 
sempre agrada aos visitantes. Os alugueis e luvas cobrados pelos shoppings para 
lojas na praga de alimentagao sao os mais altos do shopping, e grandes redes de 
fast-food tendem a roubar a cena. Uma alternativa a praga de alimentagao sao os 
quiosques de alimentos, que ao contrario dos famigerados quiosques de variedades 
- que criam aglomerag6es negativas e ferem a vista (UNDERHILL, 2004), 
proporcionam uma experiencia de consumo agradavel, conveniente e podem, 
inclusive, dispor de mesas ou bancadas exclusivas. 
A ideia da Caruso Empadas de colocar quiosques de empada em shoppings 
surgiu com a constatagao do sucesso de quiosques de empada nas praias do Rio de 
Janeiro, e com os cafes e quiosques de chope presentes nos shoppings brasileiros. 
0 objetivo e aproximar a experiencia de consumo das pessoas que transitam 
pelo shopping, aproveitando tambem o aluguel reduzido, bern como a liberdade de 
aproveitamento do espago ( quiosques sao como ilhas, com quatro frentes que 
podem ser otimizadas para melhorar a experiencia do cliente), ao contrario das lojas 
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de pra<;a de alimenta<;ao, que estao condicionadas a arquitetura do espa<;o locado e 
frequentemente possuem frente muito estreita. 
0 projeto arquitetonico dos quiosques da Caruso Empadas seguira um 
padrao determinado e registrado junto ao INPI, em conformidade com a identidade 
visual da marca, podendo variar de acordo com o tamanho do quiosque contratado 
com a administradora do shopping. 
Os produtos ofertados nos quiosques da Caruso Empadas estao 
condicionados ao tamanho do quiosque, sendo os principais deles (e presentes em 
todas as modalidades) a empada eo chope. 
3.4 ANALISE DO PONTO 
Como os quiosques de empada da Caruso seguirao um padrao de forma e 
terao uma linha de produtos similar (que ira variar de acordo com o tamanho do 
quiosque), sera tornado como padrao o quiosque a ser inaugurado no shopping 
Palladium. 
Os quiosques da Caruso Empadas serao construfdos de modo a refletir o 
conceito de posicionamento da empresa, buscando atrair seu publico-alvo e criando 
valor para ele. 
A localiza<;ao do quiosque sera proxima a pra<;a de alimenta<;ao, podendo 
fazer parte dela se a arquitetura do shopping permitir e se houverem locais 
disponfveis. 
0 quiosque sera projetado de maneira a tornar a visualiza<;ao da marca 
possfvel de varios locais, mas sem cair no exagero, o que comprometeria sua 
imagem. 
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Na parte interna da loja serao utilizados m6veis e equipamentos em a<;o 
escovado, evidenciando a ideia de higiene e seguran<;a alimentar e, quando 
possfvel, cobertos com madeira escura ou granite. A disposi<;ao dos equipamentos 
sera feita de modo a tornar 16gica a opera<;ao, bern como a separa<;ao de "area suja" 
(lou<;as para lavar, por exemplo) da area de prepara<;ao e atendimento. A area de 
exposi<;ao de produtos sera de frente para a circula<;ao do mall, e tera duas estufas 
quentes em posi<;ao mais alta para exposi<;ao de empadas, e uma estufa tria, em 
posi<;ao mais baixa, para exposi<;ao de doces. Essas estufas terao detalhes em 
metal dourado fosco, e sua ilumina<;ao (bern como toda a ilumina<;ao do quiosque) 
sera feita com luzes amareladas, ideais para a exposi<;ao de alimentos. 
Na area do caixa, na parte lateral da loja, serao colocados tambem os 
produtos secos e de venda conveniente, como cigarros, balas, chicletes e outros. 
Na parte oposta a exposi<;ao de produtos serao colocados a chopeira e o 
forno de empadas, em posi<;ao que possibilite a visualiza<;ao do prepare por parte do 
cliente, evidenciando a qualidade dos produtos e o zelo para com eles. 
0 balcao da loja, que circunda o quiosque, sera feito em granite com detalhes 
nos cantos do quiosque, incentivando o consume no local. 
Se permitido pela administra<;ao do shopping, serao colocados bancos na 
parte traseira da loja (em rela<;ao ao mall), bern como mesas e cadeiras na area 
proxima ao quiosque. 
Na parte externa, o quiosque sera coberto com madeira escura e tera 
detalhes tambem nesse material. 0 toldo faz parte do mobiliario que mais chama a 
aten<;ao dos clientes, e sera num tom verde-escuro, seguindo o contraste permitido 
de acordo com o anexo B. 
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Esse tipo de design permite nao s6 a boa visualizac;ao da loja, como reflete o 
posicionamento da empresa e isola o quiosque de outras lojas ou quiosques 
pr6ximos a ele. 
Todo o projeto foi idealizado de forma a criar um padrao aplicavel em 
qualquer shopping center, e de modo a minimizar os custos da operac;ao e 
maximizar a capacidade de operac;ao da loja. 
0 objetivo e criar valor nao s6 para o cliente final, mas tambem para aqueles 
interessados no licenciamento da Caruso Empadas. 
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4 CONSIDERACOES FINAlS 
Com este estudo de caso, conclui-se que a empresa possui uma estrategia 
coerente em termos de expansao e manuten<;ao dos valores originais propostos 
pelos fundadores. 
Embora tenham ocorrido erros de implanta<;ao de lojas no infcio da expansao, 
seu efeito foi mfnimo, e permitiu a empresa rever sua estrategia, chegando a forma 
atual de expansao por quiosques, para depois partir para outras frentes de neg6cio. 
A Caruso Empadas e uma empresa reconhecida localmente e com tradi<;ao 
no ramo de servi<;os de alimenta<;ao, e soube utilizar-se de diferenciais estrategicos 
e caracterfsticas (micas para iniciar seu processo de expansao, que nao poderia ser 
de uma forma rapida e for<;osa, tanto pelo capital exigido quanto pelo risco de, em 
uma expansao desse tipo, serem perdidos os valores e as caracterfsticas que 
tornaram o neg6cio bern sucedido. 
Urn dos maiores desafios na expansao de empresas familiares e a perda das 
caracterfsticas que tornaram essas empresas bern sucedidas. Existe urn sem-
numero de empresas familia res - nao s6 no Parana, mas em todo Iugar- que foram 
a bancarrota exatamente no memento em que decidiram se expandir ou 
profissionalizar seu neg6cio. 
A pequena empresa tern o grande desafio de crescer e profissionalizar-se 
mantendo as caracterfsticas de urn pequeno neg6cio. Obviamente, existem casos 
em que esse processo foi urn sucesso, mas dificilmente as caracterfsticas originais 
foram mantidas. Ou perderam completamente a identidade original ou foram 
vendidas para grandes conglomerados que, em seguida, as absorveram. 
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Recomenda-se que a empresa, quando possfvel, formalize sua estrategia, 
quer por meio da contrata<;ao de uma consultoria especializada, quer por meio de 
profissionaliza<;ao da administra<;ao e dos modelos adotados. 
Foi possfvel verificar que, embora esteja em expansao, a empresa ainda 
possui caracterfsticas de informalidade de processes e falta de organiza<;ao de sua 
estrutura interna. 
Uma coisa pode ser notada durante a realiza<;ao deste estudo de caso: a 
virtual inexistencia de bibliografia especffica para esse ramo do varejo, que acaba 
por mesclar-se com o ramo de servi<;os e diferencia-se do varejo tradicionalmente 
abordado pela literatura, que se resume a varejo alimentfcio com ou sem lojas, 
varejo nao-alimentfcio e varejo virtual. 0 varejo/servi<;o de alimenta<;ao carece de 
literatura especffica e nao costuma ser abordado em teses ou estudos de caso. No 
entanto, e um ramo de espantoso crescimento e que deveria ser alvo de estudos 
mais aprofundados. 
Mesmo com todas as dificuldades, este estudo de caso conseguiu tra<;ar um 
perfil da expansao da Caruso Empadas, bem como demonstrar os desafios e riscos 
mercadol6gicos de tal empreitada. 
Espera-se que a empresa siga a risca sua estrategia de crescimento e 
consiga superar as barreiras, desafios e riscos enunciados, chegando a um patamar 
que perm ita a continuidade dessa expansao por outras frentes de neg6cio. 
Da mesma forma, espera-se que esse estudo de caso possa servir de base 
para estudos mais aprofundados sobre o tema principal e sobre os temas 
secundarios, assim como para outros estudos de caso semelhantes. 
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ANEXOS 
ANEXO A- CARTAO DE VISIT AS DA LOJA CARUSO DO CENTRO DA CIDADE 
f oi'necemos salqados para feslas. 
Almo~o exetuhvo de segundo a sexta. 
F eijoada de ter>~a a sabado. 
Ruo Vi!)conde do Rio Brc;mco, 877 
CEP 80410-001- Curihbo- Parana 
Tel.: 3029 ... 5411 Fax: 3014466T 
toruso@coruso~mpadas.co!Tl.br 
Aber.fo de segunda a sex./a das 9 as 19h30 e s.abados das 10 as 18h 
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ANEXO C- PROJETO CARUSO PARA 0 PARKSHOPPING BAR/GO/ 
Caruso 11 
M etragem da Lo]a 22,4 m2 
Capacldade da casa 1500 pessoas/dl a 
Dlas Trabalhados or mes 30 360/ano 
:®I!StORII1SIF.!i'CX1W 35% do reco de -.enda 
Custos dos cartoes 5% do preco de -.encta 
Custo mectlo por sOclo trabalhancto 500 pi'O-Iabore 
custo medlo oorrundontlrlo 600 sara~ o mal s encarqos 
Alu uel Mfnlmo 3250 pormes 
Giro Baixo (Pesslmlsta) Giro MC!dlo (Esperado) Giro Alto (otlm lsta) 
MMia de ocupa~ao dlarla (anual) 20% 30% 40% 
NCml ero de funclonartos necessarlos 8 8 8 
NOmero de s6clostrabalhando 2 2 2 
Prevlsao sobre a varla~o da Recelta Pesslmlsta Esperada otlmlsta Pesslmlsta Esperada OUmlsta Pesslmlsta Esperada otlmlsta 
Gasto por pessoa/dia 4,50 6,50 8,80 4 ,50 6,50 8,80 4,50 6,50 8,80 
Quantldade de pessoasldla 300 300 300 450 450 450 600 600 600 
Recelta Bruta por dla 1.350 00 1.950,00 2.640 00 2.025 00 2.92500 3.960,00 2.700,00 3.900 00 5.280,00 
Dr as trabalhacto s por mes 30 30 30 30 30 30 jo 3U 30 
Recelta Bruta Mensal 40.500,00 56.500,00 79.200,00 60.750,00 87.750,00 118.800,00 81.000,00 117.000,00 158.400,00 
Receita Bruta Anual Pre\i sta 486. 000,00 702 .000,00 950.400 ,00 729.000,00 1 .053 .000 ,00 1 .425. 600,00 972.000,00 1.404.000 ,00 1.900 .800,00 
Custos 
Produtos 14.175,00 20.475,00 27.720 ,00 21 .262,50 30.712,50 41.580,00 28.350,00 40 .950,00 55.440,00 
CartOes 1.215,00 1.755,00 2.376,00 1.822,50 2.632,50 3.564,00 2.430,00 3.510,00 4 .752 ,00 
Total dos Custos 38".4 15.390,00 22.23000 30.096,00 23.085 00 33.345,00 45.144,00 30.78000 44.400,00 60.192,00 
Lucro Bruto Mensal 25.110,00 36.270,00 49.104,00 37.665,00 54.405,00 73.656,00 50.220,00 72.540,00 98.208,00 
custos e despesas nxos 
Aluguel 3.lOO,Ou 3.250,00 3 . 921:1 , ;>~ j .:lt>O,Ou 4 .jtl:l,40 t>.l:l92,48 4.U1 f,6U t>.I:IW,2U 7.8t>6,64 
1.100,00 1.100,00 1.100,00 1.100,00 1.100,00 1.100,00 1.100,00 1.100,00 1.100,00 
1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 
Condomlnlo + Fundo de Promo~o 
Agua, Luz e Gas 
Telefone 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 
lntemet 70,00 70,00 70,00 70,00 70,00 70,00 70,00 70,00 70,00 
Contact or 480,00 480,00 480,00 480 ,00 480,00 480,00 480 ,00 480,00 480,00 
outros Sel\llcos 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00 
-
Total dos custos e despesas nxos 7.000,00 7.000,00 7.678,32 7.000,00 8.10240 9.642,48 7.767,60 9.553,20 11.606,64 
Folha de pagamento 
Pro Iabore 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 
Empregados 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 
Total da folha de pagam ento 7.000,00 7.000,00 7.000,00 7.000,00 7.000,00 7.000,00 7.000,00 7.000,00 7.000,00 
Total dosnxos+ Salartos 14.000,00 14.000,00 14.678,32 14.000,00 15.102,40 16.642,48 14.767,60 16.553,20 18.606,64 
Total geral de custos e despesas 29.390,00 36.230,00 44.774,32 37 .085,00 48.447,40 61.786,48 45.547,60 61.013,20 78.798,64 
Lucro llquldo antes dos lmpostos 11.110,00 22.270,00 34.425,68 23.665,00 39.302,60 57.013,52 35.452,40 55.986,00 79.601,36 
lmpostos e tax as 
Taxas da Prereitura (1200/ano) 150,00 150,00 150,00 150,00 150,00 150,00 150,00 150,00 150,00 
FGlS 560,00 560,00 560,00 560,00 560,00 560,00 560,00 560,00 560,00 
SIMPLES (va~a com a receita) 1.355,94 2.103,66 3.044,45 2.636,55 4 .243 ,59 6.334,42 3.917 ,16 7.992,84 14.472,77 
Total doslmpostos 2.065,94 2.813,66 3.754,45 3.346,55 4.953,59 7.044,42 4.627,16 8.702,84 15.182,77 
Lucro llquldo apos os lm postos 9.044,06 19.456,34 30.671,23 20.318,45 34.349,01 49.969,10 30.825,24 47.283,96 64.418,59 
Dlvlsao dos lucros 2 sOclos 4.52203 9.728,17 15.335 62 1~1o;;s';23} 17.174,51 24.984,55 15.412 62 23.641,98 32.209,30 
62 
Giro Baixo (Pesslmlsta) Giro Medio (Esperado) Giro Alto (Otlmista) 
20% 30% 40%. 
I• · ~'If.,, ''cf.tec_elti'por.J:~essoa!\11'.~· ·;w - 4 50'----~ 
-
8'50 #f)C ·8 '8Q~-:d". \4:150 ·.•- 'g .,_.8 so ' "- :~a 80 ~. ~,., __ .!4'50 ;;;; •• · ·~·ttC8;!10 -~ ~ ... , a ;80. 
Pesslmlsta Esperado Ottmlsta Peslimlsta Esperado Otlmlsta Peslimlsta Esperado Otlmlsta 
ATIVO 
Atlvo Circulant• 
Calx a 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 
Bancos 8.044,06 18.456,34 29.671,23 19.318,45 33.349,01 48.969,10 29.825,24 46.283,96 63.418,59 
Estoques 14.175,00 20.475 ,00 27.720,00 21 .262,50 30.712,50 41.580,00 28.350,00 40.950,00 55.440,00 
Total do atlvo circulant• 23.21908 39.93134 58.391.23 41.580 95 65.08151 91.54910 59.175 24 88.233 98 119.858,59 
Atlvo lmoblllzado 
Loja (benreltortas e moblllarto) 80.000,00 80 .000,00 80.000,00 80.000 ,00 80.000,00 80.000,00 80 .000,00 80.000,00 80.000,00 
Capital de Marca + Know How 140.000,00 140.000,00 140.000,00 140.000,00 140.000,00 140.000,00 140 .000,00 140.000,00 140.000,00 
Repasse Shopping 16.000,00 16.000,00 16.000,00 16 .000 ,00 16.000,00 16.000,00 16 .000,00 16.000,00 16.000,00 
Ponto 85.000,00 85 .000,00 85 .000,00 85.000,00 85.000,00 85.000,00 85 .000,00 85.000,00 85.000,00 
Total do atlvo imoblllzado 321.00000 321.000 00 321.000 00 321.000 00 321.000 00 321.000 00 321.000 00 321.000 00 321.00000 
liJ'Gir/;ll.'JI:JG'AiliiXf.Q "' 3!Q)2;19~08 . a.36.0:9311 ~ i$,731:9.~)}2\j ~580~95 'r:;(388;08ilill!l I~J~ll~t54$ii1Q • . ;:< 380!175)'24 1:;l49,9!2331M '~Jtlcol85ll~a 
PASSIVO 
Passivo Circulant• 
Fomecedores 14.175,00 20.475,00 27.720,00 21 .262,50 30.712,50 41 .580,00 28.350,00 40 .950,00 55 .440,00 
Total do passlvo circulant• 14.17500 20.475 00 27.720 00 21.262 50 30.712 50 41.580 00 29.350 00 40.950 00 55.44000 
Passlvo de Longo Prazo 
Emprestlmos LP (Patrocinlo) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Total do passlvo de Longo Prazo 000 0 00 000 0 00 0 00 000 0 00 000 000 
TOTAL DO PASSIVO 14.175,00 20.475,00 27.720,00 21.262,50 30.712,50 41.580,00 28.350,00 40.950,00 55.440,00 
PAT. LiQ. 
Capital Social 321.000,00 321 .000,00 321 .000,00 321.000,00 321 .000,00 321.000,00 321 .000,00 321 .000,00 321 .000,00 
Resultado do exerciclo '!.~ "'~ 9.044,06 19.456,34 30 .671 ,23 20.318,45 34.34'9,Q1 49.969,10 30 .825,24 47.283,96 64.418,59 
TOTAL DO PAT. LIQ. 330.044,08 340.458,34 351.871,23 341.318,45 355.349,01 370.969,10 351.825,24 388.283,96 385.418,59 
tTOJ'AL· D01P~~SIYO ±1~U.I;j.Q .. ,')4] 1';<:M4l2'19;cl' J;slll93!1~ IFWS,!~',2--~ ~~~,";362.1580,95, :'i);388.0811'~~- .'li!;IZ1~,!10 m :::~380~~r.ll;u, i' cH.9:23;J,96 lii'-";Q().!i!J8~~ 
RENTABILIDADE SOBRE 0 CAPITAL 2,82".(, 6,06"" 9,55'14 1!~6;33iA 10,70°.(, 15,57°.4 9,60".4 14,73% 20,07".(, 
Payback em anos 3,0 1,4 0,9 1,3 0,8 0,5 0,9 0,6 0,4 
